
.5t1, ,-

'&'fu



T[eory 0f Gonst]aints UoGI

PGnerbft:

us Actiuity Bascd Gosti[g

Pel|Ullt:
lr 8mtr0u taurilo 3L llsl

lnIot: DrItlLns.SE, Si
Sonhg : trl x[]oia Srlldl

[csrln Goror: llyss{ SIniI talilillluos



rncdorld{Elft rfl clsr.[firt i!6rlr!
[rS.mlrncltfi qst-:l

s,Br Fd-*.- u.d-r.u.d-!!!
r. s"ffi"D' d-r.' -"e.1" d,. b
-k-.;-. a-b.d di.- En'
ei 

_,yn 
R).hBlD dqai Pd

nml .n4 bd4 dIhLq dtd|
t.i. r"" -a+,, .-' a*- emr Lmr 7 (qrlhr biui dai^hu

,ne.l. hovir*ir mlhMdrtr

n..,i"r..ss.... g.r oD! .." *
r PtniE Flir r,nr 5 rni

l

,'.i; ;; . .

x-itr;i.!."i"1 roqy?6'!" hdoie-. 56I.3



DcDaar men[D fukno prli d$ sttrkur hchad]nt Alhh
SW'l, Btrku \,tomgral dcngro Tem ,. fr!,rl O/
cnnshaitus eoa) ts tAdi,fu. R^et co!i,tg,,tetnh
sel.sli TO( &lahh I,cns..drti.D njrocnrtrkri rjnerja

nnxr srncD yar! nrenn bcbcralri Peogcndahu

fcngc.drlian rbunrllD suniLrcr daya orcnrbarast hasit

alihir i,,,,-rrr)rt dnri slnonr sccxrx tcsctutrhan.

P.ngcDdalinn mclllrarkan nsNk iftcrnrt Dcrusahrn.
(nnsahr],a nrc\i'r dcn!rr krp.sios yans 1it* ,nenr.dxi)

alxu nrenjadi nrelLraikrd rspck .knen t pc,tr\iharn
(mnrln],tr: ltr'nns pesarrd Lon{nci) pu pcndrtiung

TO( nrcnniJlLtrskrn Dadx pcDrinantx penlcDdaliro drn

nrcnr.(rl bxh\ft 'nuric. h"Ns n)eorro[u:kxd nadr
beb.r.px Pcnlendalian dibandrngtiin prd! bLr).i ptuduk

TO( n)crro[uskxtr nadn liga ukntun kirEJr or{xDh.,
/r,?rq/,/nr, Jrcrscdiaai dai bebrn oNras Linrkah
lanskrI TOC : \lcnsiJcnriijkrsj Ke.dala-Kcndata

PenNahaxn .rcnis.Mis kcidala: (a) Kcnddla hksrcn,rt

laknn ,i'litor ying 
'ncmbarN 

pertrsrhaao y3nE bcrlsd



dan sumbcrsumb* di luar perusahaan. mnal:

pomnxian pasar; (b) kndrla InFmal faktoFhkor

yang memtr.lrsi petus.haan yans bcrasrl dri dalanr

lcrusahaan sendi, nisal krpasitas produksi,jtm mesnr

Jlli (c).Kendah Lonssar (tu,'t .?,srarl) kendala

dnnanr snmber daya yanrj t.rbal,s tidtk disnnakan

seDenuhnya oleh baurdn ptoduk. 9d). Kcndala yang

Menzik^t (l)i,.lihg .ansnttinl) kendah dnnana suflbcr

ddya y.n! leBedia dimanfaalkrn setc.ulrnya. Buhu

Monograf densln Tmrr " Irc,4 of cuasl,aints (TOC)

t'/S (Aclivitr Bdet Costins" bclunlah semPuha. u.tuk

itu saya ncngh.mpkan k.rik. saran dan pcrbaikan denri
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]'eori Penscndalian (7li..rr a'lCo'J'?"J

/TOC) crupakaD lilsxtni tuanaicmdD srncm

ynDg dik.nrbrngkao sc]!k rrv.l hhur 1980-a'

nrchlul ungl{ian buku. lnikel dan nor'l lL)(

3d!lM 6alNa Peng.ndalidn nrencntr[r' kircria

.trr sysrcm dan {r u hrnva menruar beberuFa

PcDgendalian PcDgendalrn mcirLpskx' sumbcr

drya r.Drbatdsi hasil rkhr (,mrlgi'pr4 drri

slstcnr sc.artr kcscluruhan l'cnge'd'liin

nrclbarlian a:pck irn.irrl p.rosahmn ('risrlnva

nresnr dcngao kapNnas va.g ndak menradai)

ahu menradr m.libatkrh rsp't ckncrnal

pcn'srh.m onN,l1rF: ku['g Fsanan

liorsunren) P a Endukuns TOC mcnhkus*nn

nadx pentirgny, Pen-sc.d.han dan nrctrunu

bahwa ,nanq.r hans mdnlnklskan fad'

beberapi Pcnse.nalian dibaDdingkdn pad! hirva

lllduk Tujun. a'nx Frusaharn ialrh unluk

mengh.siltan uane unruk Pcriodc sckuanB dln



mas! dcpan. U'ruk nencapii ttLiMn iri-

dibutuhkM scperxnskal pongrkufln akunransi

bdru lcnis *untansi bd! vrns dike btngkm

rntuk TOa dkbut sebagai Akunhnsi Ltrnj ai

(TA). l'cnsukuan re+cnrnrs dila Akunonsi

LanrurM (TA) vtrrtu lnhtP s'ste'r inxna

( isrhrr: nenNahmn) vrng menghasilkan uang

hasil rkln (,?rtsIIrT) $clahi pcDualsn

Brsaimn.pun hisil akhir (rr'rs'Pl) dnrni

rla]* .on r 'eP'ni f'njulan' untuk

nrcrskttkul,si hlsil akhr' rmud u'ng vrng

dih$ilkd oleh pc sihaa' Mtus dikudrgr'

Tcori ini Bcnnbkuskan ltrhxliM Mnljc! pada

kdndala allr tclnborosa[ vds memnerlimbrt

fru..t. froJul'r G!Nnr u!nrJ xLialJh hihs'

pcru.rhrJn nLk\cs Llc grn I trtr mcmik{mdnl

iinpkat ourrur frodrksi sccar k'selrtuhEn vans

ais-ctut rt,ztrPPr. nsu*hMn' Lror{"/,/)xr

adalrh lenjlalo dikurMgi bluva l']aha' langsung

yan-q nrclifuti pembDliN komponen dan bia'a



seriap pcflsahitn nronghadapi suinbd

ddyo Irns ttuahs nan netunrhaan v.n-q rerbtrs

nos seriap produk Kercftaras.n k.t.tull$ i'i
discbul Kcnd.l. G,,srzro Tcori Ke'dah

nrcngaku, btrh{a kircrji serirf pctusa|aan

dibarasi oleh kondalc kcndllanva rika hDndak

nr.'npetulikl inrerja y.. su!tu perus$aan httus

mcngcksplondsi k.nd0hnyr drlxm jangka

pendck d.n jangka tanrlng, kenludian

rncnemnkdn caF unul nrerg.l.s'nvd

TOC m. aokusk{n Dada tiga tlkurr

kinerja orgrnnasi: /rr,,A/,2rr. fescdi'0n dN

bcban operasi tujudn manalemen dinvarrkaD

d.DnriNlkan $rsedi n, dan nenurunkan

1. Trd€fuxr adalah tin-gkat di mana sudnr

organisssr rnenghasilkan uang melalui



2 Pcrsedimn idrlih selun'h u.ne vang

dikelual'(in.ernlsasi dxla'i mengubab

brhan b*u ncnjadi r,/,rs'l)'r'

I Bcbrn op.rasi rdalrh schruh uang vnng

dikennrkan orgdnisasi untuk mengubah

Pmedian morjadi r,,rA/,r/
BcrdNarkan keli8a nkurn ini. tuirE

m rjencn drpar d Y akan scbagai

nreningkatkan /r,?t€rI. mcmininrdkx'

FcNedimD drn Fenundkan lEbai oDensi'

tucmnrin[lkan peaediarn, d.' menurunkln

beban opcris, akaD ncmtrr\ra dlnpak terhadlp

nr.ninskrrnya ki.cla keuansa. scPertl: (l) L$a

12) Re t11 aD t^'ert tt t (l) ddn Cds' //'r'
Sccam Tradision,l: Pcncktuan unsurneningkatan

/r?,gi9r7 dm Fnurun r bcb.n operasi nrcnladi

sdrsar penting, sedangkan Penrdnan pcsediaan

dipanddng kurans pcnrins IOC me'rbcdkd

p.ran ,i.s lcbih 'nenorjol 
kcpd' mtnajcnrei

pcBedran. ToC nEngnkui bdrM Perurunnn

pcrsedisatr dkan fr.nsuirgi biava Pcnvinpanan



nrcnurunkan bcban operasi serra rcmDerbriki

labl bersrh Te$I, lebih drLnr Lsi. ToC

nrcnyatokan brh*a fcnurlmn pcrsediarD .kan

heDbantu nrcnlhasnkM nsl konpcritI dcngan

nrcnrpunyai prcduk yarg lcbih bait. haqa lcbih

rcMah dan rangaapan yan! lebih ccpar lus

l) ltoduk ynng Lebih BaLk & Kuahras lcbih

Annryd P.r,slhran nrarpu metul.rbai(r

pcrsedi.an yang rendrh rikr ida inolasi'

bisa lm-gsungdile|as di p$rran, sebelunr

pesanre mengelLElk.n prodrk scrul]a'

tantr mcr0n$u lam pcmcdiaan lrahis

2) ll^rga Yang Lebih Rcndah

I Mengidcnlitikas, KendllaK.ndald



l. Kcndlh Ekn'sal lbktor frktor vang

N.mbausi {EnEdlraan vNs be$sil dan

sumb.L{nnber di lu{r nerus'ha'n mis'l:

2. Ke dxl. lnt.irt! f nr_takbr 
'ang

Ncnrbrl!\l pcrusxnaxn v!'s berrstl d ri

.lalrm fcrusrhaan scndni' mistli LiDistus

Pn dult irnr $c$r Llll

I Kcndxl.' Ltn!!i r/''^' r' ' 'rirll 
+e'Ldrlr

dinr.na slnrbcr dxva vrne lcrbrt$ tidd'

disun ukan sepen uhrF ol'lrbnu n produk

1 Kendah vug Mcfgikdl ('i tliu'! to n itt)

kcndah dnnxm $mbd da't v0ng (e$cdrr

d nnaD fAark {n sepu' h Ya

Kcndxh lc$cb r digunatnn un$k

me.emukan &udD produk onlnnal vang rkatr

m.nul$imulkrn r/'rnryl'P" (rncmahnnalk'n

rola! nrargnr kontibusi) s'$ai densrn sernua

(end r perusxhran Manaj€r htnN frcsilih

ban n optnnxl ilengis mempdh'tikan kcndtld-

kcnddl^ lNg dnru{lapi penrsahtun TOc

orenckrnkan perbErkan..r''?r/s'Pxt dengrn 4ra



ncng$al atru nrenuru.kan nemborosan Jxldr

proscs pirduks yans ne,npcrlambdr rl.gkrt

L,ngkah-langkah dala$ hrlhls tcori kendxh:

l. Mensidentifikasi kendala yang Dcngikar

Akunbn ndmjem$ heke!! bes.M nranaicr

rroduksi lan nuoajr hktrik Ntuk

nrcngidonrilikasi kendlh *cndala y rg bcrsitat

nehgikdt dcngatr clr 
'ndmbu.r 

di.gEolann8.n

ah..n poduksi. Di8flnr larhgan heruprkir

/lar.rarl dri pelcri.Etr yang nr.nuDjulknn

nnnor proses dan rumLrh waklu ya g dibutuh(3r

unluk sct,rp Proscs. TujMn dirgram jannsan

adalah uDtuk tuembrnru akunru ftanaicnrcn

mclihat ldanyx hndaranda pehbonJsan. Anllisrs

tugas yans mcnggd.lbirkan lkrivnas darl setinp

proscs sccan nnci. jrga dapar digunakan untuk

nreng errilikdsikendal6 kendrl.y.Dg nreDgikrr

2 Menemdktr penanlr.r yang paling

uiiricn uDtuk setiap tendrld tang



Al,anran mnaicmc. men'otukan ba8iinanr

nEmanlaatlon sudber dry! pcirLsaharn paline

cfisien Jika peru$h.an me$Fnnvii srtu fioduk'

kunratr manajcden mencan carn uxuk

nrenr*sinrunrkan alnan prdduksi dcngan kend'la

yang adr. untuk dna ata lcbih floduk'

penenbxn prodrk nMna nrau komlosisi Froduk

mda yrng xkin dindsilkan menjadi scsualu vans

peming sanu scrcni ncmaksnnnnktn alidr

trcdulsi flelalui kcMrla Jadi nrinder b!tus

renentuk komlosisi lodrh nanx vang plling

nEngurtunskan vans nelipuri analisis seca$

hrrilrari tc radap pro6l$ili(as masing $asing

rLiL n \c|dn!n! [cndxlx

Tu]oan pd.la bhaf nri dahn uDtuk nrerseloh

aliEn produksi vans 'as!k 
d k'luar dalrnr

kendrl. yang mctrgikat unul ntl calkan slnan

froduksi dnlam prbnk Alar p'ntine utrtrk

ncngeloh dnnn Produk arlaldh deqan d'?'r

brll!r,,P. (DBR) svslen vrnu sisl'rn unluk



hcnycnnbangkn alnatr_sln'n lroduksi dalnD

,l Mcnanlb kapasnN tada kcndila YanE

S.bagri ukuran i Eka PaDiaig d'tuk

mdrguiangi pc borostn dan nrcmPerbrikr

mcnpcnimbangknn taibrhan ktrp'silas untuk

kcndJa mengikat. ddrgrn me 
'nrbah 

atuu

menltc$aiki $csn dan/alau nrcn'lnrbdh lcnaga

s. Meran..ng ulang Dmses PcndnuhkNnn

kernlr rlchsibihras nan throuqhtt^'

Respons srmlcjit vatrg paling lcoeklt untuk

sinrasi pentorosan adal'h 'leonc'ng 
ul'ns

proses produksi. v.ng $cliputi p'n_qcn0ltn

teknoloai pem$uhtntran banr' nrcns[ilangkan

hal-hal yBng mcnvtrlitli'D liroduksi- dan

tucndesrnr ul,ng bcbe'tpa nroduk sehin_ssd lcbih
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Anikcl r.1 n$mbahas Aaglmrrl lr?rrl
of conn,onn\ (Toc) h!finhnn!(t uli
ptkttk 

'.kaj. 
t.t ttut, s.?a i r.fiaika,

be ztaiuioi, biay ptlusutot, bialn

vaiabla, t4lfuis biutt Nlctat la" N"tbitlaa
lans berhasi k.aittan (tu6i,t Roret O':tils)

IL
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Pada scri.p pcrusah,ln sccam langsung

nrcng.lami adanyl kercrbatasa. ddl.Inr kcgixtan

opemsronah,rr \.baetri surtu snmber dara ,afe
terbltls arxr drl)|r dGebur dcnsdn kendala

Sedun8kaD 
'ncnuflt 

Cunadi (200.1) .,,rr,rr,
ldalah s.gr[ ha] drlanr Fcrusaha.tr -vrDg

nr.mbr(asinyi nnhrk nre caPai tujuaDrya.

Adrprn k.ndalr yrng rimbul dalat terlerak Prd,

kapasihs nresin .lan tcnunrpuan tcDnsa kerra

yrng dnniliki .leh p.rusiha.n. Kelefitlh wrkru

dan kxrlitas brhan haku lans dikr. 'n 
n'pplier

daprt jusa 
'ncnjJdi 

kcndala, schrnsg! scrlnlkrli

tur-{et p(xluksl kumrg dap t rer.3fai.

vcnltut Hanscn d Morvcn (1000 601-601).

jei,s (cMala daplt dikeloinpokaD sebalrl

1. Kcndrh cmal (nncrnal

adalan faku-rdkor yrng

L,]



n.nLsahaan vang bcras^l dxri dalnrn

fcrusihran. misalnva kdc!bd&n jam

2. Ken.l!13 cksremrl (eltenri '"v'?''l)
adalah tikiorl*ntr )ing nE$brlxsi

Pe r$hMn Yog benNdl dtn lur

Pcrusrhmn. nrisalnvr nclmiitann prsd

au kuanftis brhin brkn yang rcrsedilr

. Berdasurlan sifahy.

L Kcndrla nrcnlikrl lhituhls !'rl'ttit )'

.d!ld kentlaL Yane tc npat 1]adr

sunnEi dala ,rrB rclah dnnani:rrth'

2. Kcndxla rid ntnglktr xtrtr kcndur

lh,xr d)ii -n) Mll r kend'la Yrg

terdapar p.da sumbcr dayl yang icrbrtN

yare tidrk dinrxniialkan sepcrutnvr'

Krtlan dan r\fti.son 119981dalom Sulisri{Nali

(200,1) nrcnrmbxhlrn pcd8elornpdkan kendrltr

d!l.m riLa bogirn, Yditu:

l.l



..,Jr?r/J), kcndala inr dipat beruP'

kcnrampu.n lhktor inpul lruduksi sepeni

bdlmtr baku. rcDasn kcl]r dd'ja'n mes'n

2 K.nd la Pasar (,,,,*., Pstx'f'), [eMala

yang meruprkan rinskar nlirin l dun

marsimal d PcniulM Yxng mnnskin

sclrnr daldnr Periodc Perctuinaan

l. (cndala kcsennbrngan ("?d"rsl

.o :rr1n :l Ydns dndenrifikNilxn

seb.sai lrcduksi dlldn sikltrs fllduksi

M rnaj cr berop.rasr ddlam linskl gan,Mg

dncupkan nremlbku*an pada l'ncr'pri'n hnsil

akhir nraksinrum petus.h3an secrra hescluruinn'

DcDgan mcDggunak lbkus li6a taMp, dinaDa

flNalcr drp.r nrembantu Erusah'an dahtu

scnca|Di tujuaniyn Manajei dand benlih 
'rau

inelanrurka. ke linra tahap sccaR benllngsesui

dcngan anh Pc&aikan be elanjur'n'

3,l.TalEp r: tdotilikasi Shtcm Pengendalirtr

lrhap Dc a$3 pcnrecahdn nrasalah adahh

ncDpidertifikasi sistem Pcngcndalirn Untuk



mcngidcnrifikrsi Pmsendrllan dalom Prbnk

prodnksi. tuanajs dapal mengobscBasi dnnara

,,v.,r,n pcke{atn .lalanr proscs (r'o'+ 
'r

p,?..,s) drkomhinasika. Selanlul']va jik'

srmber daya lcfentu dipaksakrn rrau'n'libark"

f.rgendalirn kapasnas mbs davr ('ir)a(il

Cah\ni s Rei|L.). n rjd seom myoial

didusa akrn nrerjaiaki proses pensgabunean

pckerjorn drlanr pioscs secrra signitikan pada

$rmbcr diya ydg lebih pentins sumber dav!

yang erisien dIlpar dijadikan seb'gai

Penecrdahm kaptsila\ $mb.r rlFya (CCR)jikr

nnber dar clisien nEnshambit lrasil dknir

untuk petusahaaD sccdr k.scltNhm

3.2. I!h.D 2: ltdggunlLm Sistem

Untuk merubah tuimn tdushuo'

nrMaicnor hxN menseurakrn Pengendahar

(misd.yr: menrperoleh basil akln maksimu'n

Nlalui pengenddlitn) lahaf pendoa dahm

mensguakan pcn8cndali.n ldalah dcngln

nrcngkslkulasi (dcmpodiksi) hdsrl akhn utrtuL



srtu unn d.ri h.Ju p,oduk, dnnana hasil akln

didclnrnikrn sebagal harga Jual dikurangi h.Ba

bahnn nB)trh. Sclanj nyi. irka binya vrrirbel

rdalah bahan nrentah. maka hNl .khir tr[an

sana densrn nrrlir konn'ibusi pcr rnir. UDluk

menggumkan PcDseDdalran. mflr{idnor han6

nrcmahami bcnDa menrr PensendaliaD k.pasiras

sumber d.ya kio dikorblnlan unnLk meraih

h.sil akhir dalan dolhr

3.1. Trhrp l: N{etrgrbdikrn Se8al, Se rllu
Krputusln dahm Tahap 2

Secrm spcsifik. pcngnkuritr knujd Lokrl

arau dcpancmcnral (misalnyar lcngukuran

ctisiensil harus medgabaikan keputu\rn yans

dicnlar pada tabap 2. Jik, Fkmia di.ilai

berdasa*an vrrirhel cfisicDsi. dia akan berupxya

untuk tuenpedch bahan (mtcial) lamban{n

unfuk nrenyelesaikaDnyd agar !rr]$el .lniensi

dapat dipe6aiki Maka. fiasil variabel kirc{a
ydng elisien harrs diabaikan jih .rcrcka

bcrlcntang. deignn keputusan yarg nrclibatk r



berhuburgan de.grn upaya untllk nrcrubdh

pcnlcndrlirn ke drl,nr [ebebayr (,\t ,

C,,sr?,rh). Pcrtanri. pcdrikan Lrcrhubungan

densan pcngendrliatr pcngakuan positif yMg

dlpe eh. Kcdni. pcrb.iltan Jtrsa hcrhubtrnsan

dengrn rrergaDt,an kompotren bcban trelrlui

pcmrtsaa. kapasitas mbcr daya ya.g di dan

m cncmpa&,nn! r pM I \u mber daya Unr

3.5. Tihap 5: Mcnghentikan Pengrtrd,lian

drn Kcnbali ke Tlirp I
PenMhran yang melaku*afl pcrb.ikan

be elirjutan tidak diprt menshcndkannya

selelah nrcnAhcntik.n pengc.dalia. Sekhh

pcnCeMilio nri dihcntikan, m.h tengendalian

l.h akan tcUadi. Coldmn mctrgarxkaD balrM

nharer ddik Dembntunkin ineisr sistern

pcngendalirn. Incsia, yanE dirunakan disi.i.

se.ara spDsilik h$lrubungan densan nM.xjer

yan!lidak insnl tueldkukan Derubahan kondisi



MlmJcm.d Bi,y0 ( a,r/ ,/r,r 4,'cr r cn7) ltu

sendin dapat d,jclaskan sebasai benkur:

1 Fllosofi dalam uprya Derbaik n rerus

nrorerus dalanr penmgkalan p.layandn

:. Sikap proaktil&cbia\rah trng mend0s.rkan

bah*a setlap biaya produkr (kcluarin)

mcrunakan hanl keputosar manarcDen.

l. Tehiktangk,i,n teknik dalanr m.ncnrulan

tnencapai ttrruxn o€anhasi.

Prra min.jer mcns-qunakan teknik bcriktrt

n untuk mengrmplern.ntasikan shlcgi

ncrusahaan untuk tue..nPai kcbcnrasilan.

Teknik-tckrik itu adalah:

acrrl,r,a,*na mcruprkan prtoses di mann

nerusrhadn nrcn-lidentitkNikan tlcior

keb.rhasilrn, mempcl.ii rentasg pAatek-

ptuklek lerbalk yans penrdh dil,kukan oleh

nens'mnlenMt.sik.n petuaikah p.rb.ikan

dalam proscs pcrusahaar untrk r)E)capai



kincla Y.iS sma bahkan lcbih balk

de.g.n P.ra !esrirngn!r'

2) Monajcm$ Kulhus nnrl (7'al o"rnr

TQM EruPakd r'knik di mina

mx.riemen mengenrb'ngtan kebijtkan_

kebljrkrn drn p$krek Pr0krek nntL'k

nreYakinkrn banM Produk da' jxsa

pcla.-{can PendekarrD ini

' /n,.,,odli,r (fu'ssionrliras,Iodlk)

, frdl,l rrr, ( k ehandrl.n )

.,/x)?//,,/rr'(ketahanaD)

. \?r\i.dhitnr (k.mudrlun Produk

3) Conht ts h rli'e te 1

C,,rrd,r 1,,,,,?v4d' (ddlam halNa

tepMg disebut kai2en) mcrupukaD tcknik

manajemcn di nun' lio nnnaF dnn

Fk.rja scruju crhadap Pmgram



'1ahtin 6 ihprav tenl dnlD) htl

kualnr dan loktf kcberhNil.n.

)) jitifit Ba\ed Co:tit14 Lldk )ct^i^-

Bd yak pcffahaan dapar h.mDerbaiki

p.re.canadni pencntuan haigr pokok

produk. P.ngcDdalian olsraslonal dan

Jrcngcndali,n a.orcden d"g'n

nDDsgunrkan analisis ikln'nrs nnh

ncngembrDg[an Sambafun nncl t.nrans

akxvnds spevlik yang dihkukar dnld

operisl Pcr$aham .l./n'irr_Laed

.,r/i,g digunrk.n unrrk mEhinglot\an

nrcmpcrbarki caF penclL6unn biava kc

ottck biyn. .1di itr ba*d tu 8scn1th1

mctrsguhdkrn analnis aktivnas untuk

tucninstarkar pengcndlhah opetusidtral

dan penlcMahan hanajerncn

,Rsrl,!/r?rn,a nEruPnkan Pro\es unluk

nrcnciflakan tcunBgulan liofpcttitif di

. Lss b'.Ye dcngJn

ll



mr'r PcIuehsrn mcns ''ginsa\ihn

ncnghNllkm pesnnrn/pekei n )xng

$drh dnnodifiklsi, digabunglun xtau

6) 1'h! Theott olConnrdinl

Ir. Ir.on' .y' co,t,?'r'l lt'ori kcndrln)

nrcr{akan lekDil srrnrejik unilk

nretubrntu pc saham unfuk neDgubrh

bahxn nenjadi produk se'ar0 cfeknr

menirrskalkd faco kebenrasilan KonseP

uhm daldm Toc 
^tl^\fi 

thto xhr t

yaifu k.mxnrPuan terusahann nnluk

nenshasilkan krs nelahi pcnjLol'n atru

sxnrd d.ngan pcdurlan drkurangi bahn

yNg drburuhkan dalatu Piodnk Yang

tclurl. Zr,!,tgl,/ri dtpat diperbaiki

seoia langsune dcnsd meningkatkd

keccP ao poduk difloscssanpai dcnsan

11



Mds Ctno Ediah metuPakan reknik

nMnaiciEn di mana Penrisani drn

proses produksl dnancane scd.nikiatr

upa schingga dxPrt ntnanganl

nrminskirnya raiasi vans rinrbul dari

penCirinran Prodnk P$anan du jis

farye1 Co$og n,sruPrk n tektrik

numrcnen ris menctrhrkan bhva )'Dg

dihnrapkan utuk surtu ntuduk

berdasrkan harga vans komncrilil-.

scningga produk terecbrr aka. dtrpat

nrmperolch labr yang d'hamnkm Jadi

hiara diie.tukdr .leh harga.

9) LileC)d? Ca gLi/. c!(1.Casti'1g

Merupdkan t€knll nuDajcmdr Ydrg

digunkan unruk mensidefi ifik*ikan dan

nremoniror biaya produk sclrmr sihlLs

hidup produk Siklus hiduf prod k

nrcliptrti iahapr.haal



r. RisetdnnNngcmbangan

b Pcrd.cansan Prcduk (crnm rk

menlbnat protorypc dan penerjian

petrgeplkan di pcDggudaDgan

d. Penrasa'nr prclnosi drn dislnbnsi

c. Pcnjudlan da. Pclayinrn.

n) lh! Bdllrl al kotlttttl
Untuk mDnekankir PM{ PdntingnYa

pcDssuanain inlbmrsi. baik vang

bcrsilit keuugan mauPun non keuns'n'

sckarng senhgkali akunrrnsi Ncl4orkm

kirerjx pcrusdrMn berdasarkm titcroF

aakror keberhNihr dilxnr enrpd dnncnsi.

a Knr.r.ji k cu in8.n

b. Mmgukur Proti.bilims di Mtrn

Dmsahaln pcrusahraD unr. sebxgri

indicaioi scbenfi b.ik Pemahxan

mcmuNkar Pdilik dm Peffcgang



3.6. P.rbrndingan M.rnd. fh'otr Of

Coanraid^ deng,n Nreiodc Bi'Y!

Kqruasdn men8utur kudhhs'

pellyanan dan rcndih.Yr brita

dibaDdnrskan densxn Perusahaxn

lair scbn,!.i rnd,caktr scbcnPa brili

I)crus adn m.!nu!ska. p.langlir

nlcneoku ensicnsi Lldn efckin{rs

perusahrm daum Ptuduksl dahm

Nm.dnisiPIod* ar josl

lnov si drn Fcmli.laiann

ncngtrkur kcnmnrpurtr Perusah'af

unruk mengcmb gtan dan

nrcmanlMrkan sumber davtr

nmnusis schnlsga tujurl

pousabaaD dapa( reEdpai untur

\Lrktu sektong dan nras. Yang'kan



tsirya fcnyusuh yang bcikrilan dcdgnD

biayr produk pcntrh sqredi biaya b$an

nrenlih, biaya bunrh dN o!.nre produks

Biaya l)enyusuran t,drk s.$rridengrn kondisi

hrsiL akhir Ekslst€nsl kclctrihan NNedi an

nrenylhkan hahwn lcrdaptr bx.yxk

pcrcdiMr unluk mcnrcnuhi kebutohon

konsumctr. 'nrka nrtu.jcr prbnk akntr

nrcngumDsr li.duksi Lhn pcsrnan terlradut

bah nrcnrah. tanp! .rc.surungi NDjualan

3hu pelry.Mn konsnnren PcDcrpardn iDi

scsunr ddngan konscp nrafrjen$ vlng a

dar srngtt didulung oleh Ddrtr pcnsx'lur

TOC. Kele.nhm bagi manajer. penihiannvr

didisarkan pada hrsil llir opcrusional

mcngs n.krn konscP biayr pcnyusuun

Poda tlhap konscntual, hasil akhn tucrvamai

nrarjln [ontrihusi. l.tna maunr kontibusi

adrllh pcduah dikurdngi seluruh birvr

vdrirbel (yang nrungkn mcncrkupr bahan



Bhy, pcnyusuh. yans bcrk naD dcng.n

biari prcduk peouh sqreni bi,F bsban

nenhh. triaya buflLh dan or.rhead prcduksi

Biiy. pcnyus an tidak sesuai dengan kondsi

lrasil akhr. Eksistensi kelcbin.n Pescdia{D

'nenyarn(an 
Lih\la lcdala( brnyrk

prsediaan uniuk mcmenuhi tebutuhBn

ko.snmcn. na*n nrnnqcr pabrik aka.

nrnguang, poduksi dan Dcs.Mn tcrhrdrp

bohiD nreniah. lanp! tucngur.nsi penjual$

ihu pel.lanan konsunren Pcncapaian ini

sesu r dcngsn koosep nnmajetu.n yMs Fdx

dan sangal didukung oleh para FnganjLtr

TOC. KcLcnrihnn l,asi mander. pcnilaiarnva

didasurkai Fadn hasil rkhir opensional

nrmggunakan konsep biali psrasutan.

Pada rahap koNepturl. hasil ak[ir meDyamai

nr,rjin kondbu\i. k em 'naiin 
konhblsi

adrl$ peDjualln dikumnE sclurtrh biaya

v,nxbel (]ans nnLngkin mcncakupr bahar



lanssury, bunrh hnssuns, bdik o\crlc

varilbel produk nrutu. orerbe.d vairbel

non ptudlksi) Para pcndrkrDs TOC

nlcneataka. b.hwa haDya biaya bahan

ment.h yrng akrn dikumtrgi dlf l)enruxla

untut menslrarlkan hrsil dlhn MoskiPun

Dcnggunnrn biaya van^bcl Nnrungkhk.n

untuk nrcDskalkulas bidra vari.b.l aktual

prcduk, produk bukan scb.{ai tulu.D dari

3. ,lkdlisn Ben Rclrtd

Nlcrutako aspek TOC yME sangd nening.

dinrr.a trda kenyalaunya. Toc 
'ncnsrkri

brhrvr b,rya lidak bci'6cda di.nllo prliban

lohe lathc) ridnk rclelan utrtuk kcPurusan

nui,jetuer Toc juso menglkur b,h\ra

sistcm serinskali tidak sestr,i untuk

nrDcnrparkan lsryrsan sclama pe ode

ncrmintaan produli peusah,,. rctrda[ dan

TOC ridak nlmungkink.n untuk

menaDsguhkan asset nsser Jisik. urtuk

beben biay, yans rclcvan- TOC sccara



tgas mclibark birya r.lc! kc drlxm

nren!k.lkulasi hasil nkhn.

9. ,4.t^it) Ba:.d Costtig

ABc s6ogd bc anldit dal$r menlbanLu

'nannju 
nrengideninkasi nlcnaafr sumbcr

drya dikonsunsikan dal6m or,$nnasi' ABc

menyenirkxn irlonnasi untuk me ukuns

pcn-qiftbilan kcpu$sxn (mesik nranaicr

dahn janeka panl,ng. Pcmahanan Pc'rins

yarg dibenkxn olch ABc adnldr binva

pensendalian kcgirttrn. Keginun tuunclm

trtau tidrk mungknr bcrhubrnsan deDgx'

vollmc prodrtsi Penelitian Pada perusahaan

ym8 menerapka. mct.dc Toc nre berkan

sebmh conloh nrengcnii ldrusaha'n vrng

mcncobl nrengonlrol biavr sisiem' Sisrcm

ABC akin nengukni kcgrhn sislem sebagai

*e8iahn uhrp kelonlok ('Irr") datr

pengcM.li bidya YMg Pctrtin-q lri
pendL*ung ABC mengart*an bahtla bahua

drhln jangh paria.B. bebe6na sineN aka'

nrdnyebabk^n kcnaikan blava Scbagiar



DcmpenimbanAlin scnNx Lrava sebrgni

biryr uriabel (lidat rchD) d0lxn jangkr

prnjans. sebalikDv4 IOC lcbih bcroricnrasi

dallm jongks lendek dan mempeinnbangLan

bi.!a tctap dila'n janekn lendek Oleh

kaena iru lcd,P.t P a rcnclm nis'

mcndatang. ABC nrung[ mervatakin saxr

amh ri.drkan. scrlargkan ToC inenvdt dn

rih hdakan Ixnr. Disinr tidlk bcnrti bahNa

TOC d.n ABC bcr.enlanear reaknvtr nflek'

scbasai alar v.na scsuai djba*rh kondnl

1,7. Pcnycsuian ABC d'n TOC

Manaiemen Padr S'rr/,r'"Jr' O'id 5r2?l

(SOS) i.gin ne.ehenar waktu siklLs noD_nilai

hnrbah urrk nrcses produksi ,ans discbut

s.basri jahr kosotrg. Sebualr komponcn w*tu

qkh6 adahn lvaktu snrem. dd Nanajemen SOS

keputusN dapar dikairka dengan lakta

b!hw6 ADc nreruFkan iht maniieoeD



mcnrlcdnban-skm invc{8i dalafl rcknologi

yang akan nrenshenal lvaktu siknrs.

Ieranm. in ,xjdn.n menerapkar total

biaya sisrem uDnrk ohu. tcscb . pada dN.mys

nre.u0kup bitr!3 tdl+ yane di$egarkaD unruk

Drehk(kan scmua sistenr rah$an TotaL bixla

trntuk I 200 ianr sisrem rdalah $ 10.000 0nluk

biaya si$cnr per janr adalah $ 91.67 ,' rmi

Tcknoloei brr mungknr morghcn T20 jam

sincm. Denaan mcn&qlddkm nodcl Ats(, disini

.k0n mengballkm p.nshe'nalan Ishunan lebih

dn,i $ 66,000 (720 janr t $ 91.67).

Bagaimdiatr.. pcnghemrtln birya disnri hanya

daplt d,ErlisNikan d.l n jrigk, paDiang.

Sebasian biaya sisem ndalah biayr ter.p. biayr

yana dner+kan. Drl.m jangkr Pcndck,

pc4hemalan bilya tidrk daprt dncalh$ikru.

Kcdui. dengan nrcNpcrtimbanskan jenis

'nrsahn 
yans dihdafi nanaienen. apakah

mNal.n be rubungai dcnean o!e$erd. atau

rrakah msolih berhubrnsan deDgrn penennlo.

nlau biaya van,bcl. Ji[a Dras.lah bd rubunean



densan hasil .khir d.n braya tariabel, TOC

Pdndckaran latrs dilakukan adrlah

prbaikar'lhnn'ghpuf yanu dengan mclaporkin

'\hroughpuf' scp.6 ya.g dihkuk.n padn

llpomr tcnrangdara opcrasion,l.

3.8, ABC drn TEORI KENDALA

Pcrban{linsatr metode teoi keDdal. dan

I DOR|





3,9. TOC tun ,lctiri,t E6ed Cottuts GBC)

Penenpan ToC lebih redolus Pada

pe.eclola0n otcrasi y3ns bcrkcDdau sebagri

kunci dalam mennrgkrtkaD kincia sistcnr

produksi, oantinya daPar berPengaruh icrhad.p

ffofitabilitds sccatu kescluNhan Pendckrtun

TOC benng8.pan Lrahea biaya opeflsional suh

untuk diubah dahnr jaDsks Pendck, sehioggn

TOC tid.t'nengidentilikasikan xkhvnar

knrnas indnidul dan Densgcmk bEya Oleh

kaicna ilu. TOC kur.ng berguna unluk m.ngelola

bi.rr dalam jangka Danjdg. Di hin pihlk.

dd^itt-l\6ad .astnE (ABC) mehputrvai

pcFpekal ja.gko Fnj.ng yang nrnrlbkusk.n

pada peningkabn pioscs densan menecliminasi

,ktivitas akilnas yangidak bdllaitambah dan

mensuratrgi biiy0 biaya yaDs dikeluarkan olch

aktivirds yan8 bcnrila, rambah. Olch karena itu,



ABC lcbih bcrslnr untuk $ren'in0r' profir'

lcns..d.liah biaya dan l)enchnan hrsd jrngka

p.rrang (M.$ood, 2000).

Keunagulan ABC &lalah nrenrusatka!

peihalitn Drda kcgiahn (aknritas). v!tu ap!

yrng dilikuknr olch rcnrga kcrro dan Fralalar

unnLk n.ntrulri kcburuhan pelanggrn (Cokins cr

rl, 1996 l2) ABC u.lumivr drgnnrkar oleh

pcnsah.rn dcngan mc'gsunakan merode

mMarem.o biayt scperri biavr t{rccr (i''s'r

.A/r{) dan TOc. ABc disunak'n untuk

rnenetapkrD ptuirlbilitus prcdrk. sanD sQeni

ToC. PcircdmDnra daldr TOC rne'g'nrbil

pendekatrn iMgka FDdck $iLk rn0hsis

rmtudbilitas. senrntan ABC metrgedbanskan

suatu anrlrsis iin-lka paniars Analuis ToC

meniliki lbkus iangka pendck karenr &ori nri

hanyr bddisnkan plda bitrva birvr ving

berllitln dsgan balDr sed$gkan ABC

m.lipub semua birla nrodul ABc dan TOC

ddlah nuodc_nrdrode konpled'nrcr; ABC

menyedidk.n su6lu rnxlisis kornPrchensil d'ri

t1



pcrgscrak biaya 1.,r, lrr?,a) dan biara unit

yang akurat. sebas& suatu dd,r uutuk

pcngambila. keprlN.n stmresis mengE ri harga

dan baur.. oduk drhm ranska Fnjang

seb.liknya TOC nrenyedirkd sMfu nrctode

yarc bcrgum urtuk nr.n,ngkatkan p,!fitabihas

iinska pendek nclalui pcnyesulian baumn

produk unruk jangka pendck dan melalui

pe raian pad, hamblran-hamtaran Ftuduksi

PcrbaDdingan Mt.rn TOC dlD ABC dan,r dilihat

' sasamnUtinm ljokusjangkarcndckl

Analisis ,r/orlsrzxl bcrdasarkan brh0. bakn datr

biara yare bcr*aitan dengan baha. b,ku.

. Fokrsjingkaparrjans:

A.alisis senrua birya l]rodrk, tcnnasuk brhan

baLa, tcnasa kerja dan orcrhcad.

. Kapasitas dan Kendala sunlbcrdoy..

Tcicatup secam eksplis . suatu foLlB ulama dan

TOC. Tidrk teukup sccara .ksplisit. Pcnsgerak

biaya Tidak lda penesuna.n hngsue pe.ggcrak



biata Mengembangkrn suatu pcmahaman

nrngcnoi tenggcdk biaya p{da tln-qkal nnit,

h ch. produli dxn lnsih0s. Kegunran uratra

Nlcn-loDtinulkan xrus produks, dd. baumn

produk dalam jaDekr pendek. Pcrcnc .aD laba

dan peuapan harya snntcgik

3.11. P.rh,ndinganTOC dan ABC

Pcniekaran Lnm Lanekah dalam T.on

KcDdala. tujudn dari nMlisis nrclalu, pendekatan

i.i nreneidcnrilikasikan d hengubah k.ndala

nrmcikat u.luk mcnrbrntu kcccp.tn dan

elisicns, drh Trroqgl,prT. Drlam tlanscn

Mowen (2000:608) dan Hadanlo dan Zulkrill

(2001:71)- Gon kcndah nronlliki lima lanskah,

unruk nencapai tujuannya uniuk meningkatkan

l. MensidcntiiitNikan kenddr lang

2 MenentukN penggunan yang Paling

efi sien bxgi tiap kendda ynngmenSik{t

l. Mcrselolx xfls produks, ya.A mclalui

kend!12 yang mcnsik

l6



4. iUerambah M!.sitas bdei kcDdala vans

t. iuendesain ulds lroses produksi rntuk

nrcndQrthan r,'rr€'l)xr )dng lcbilr

neksibeidan ccPai

Ll2, Kriliklcrhldap TOC ddn lA

Scbagirn kJitik te adlp ToC dan lA

m.musariian l[d. lokds TOC Ingkn pendek

Contoh, TA drkihk as Penalbau' birva rctap

daD 
'ncnekank^n 

fada oPtiDasi rxnska Nndck

dcngn dugMn bahlva v'riibel sele i harga

prodrk. brumn fldnl'. pesanatr konsumen'

teknoloBi dan rsn.angrn produksi adalah b$vg

tctlp Morntr .lasin ini loc kutng flremadii

dibaDdingkan prdsclur'ptituisasi jangka pcLrdck

Kclebatas,n vang beibubungan deng'n

TOC Malth bdhv' ToC idak lnembrntu dal n

penganbildn kenutus'n starcgrk Kcputrrsdn

srralegik Pdda dNanrvr menrbunLhkar i'retasi

rodal nenting uniuk peliodc Jlngkr pa'jang'

Tcnrury( bnva rct{ s'suar nntuk kepurusin

strurcgrlq dan n[najd hrrus lcbih nrcmfokuskan



hrril akhnohh krren! nu, kntik menyatukaD.

'lOC ridak bemanlaat n.tuk k.putusan jrngka

panja.g pada vdi.bel sepeni hd!'nr produk.

hargr drn kepmsan ncmptuduksi veni

3.13. Kelebihan IOC dln T,\
Fokus ulrma TOC adal h hnsil lanssunx

d.risisretr l]c.gukurd. \ddcrhrn, yans dibcnkan

olch TA. Unru* n.nrbenruk pnnsir oneasnroal

meofokuskan Dr& Denetrkumr !d! discdiakrn

oleh TA, y.ng x*an nrcnrbiDtu mcn8u.gkapkan

kelcnr rn hubunaan dallnr sisrcm.

Kclcbihar lanr ddi TOC rcrlcrak pada

kenrudahan dru biaya l.pomn TA Fng
rcdrnlkau aiayo lvomn TA ,ane rcndah

didukurs mclalui bukli bahwa llk scomnslu

yang tuehpenimba4kan dan morjajaki alok'si

hiaya yans rumit. Selanjutnya perus*aan dopal

mcnglb.ikatr scb.gi.n hpon drn tuungkin

senu. lapo.in yang herbeda beda dengan

sebaei0n lapoEn akunta.si yans dihasilkan

_Il



denaan tumggunakan konscn biaya radklonal.

Persaha. ,ans meDerapkan TOC da. TA

biasanya mcngutakan babwa konscp TOC dan

'rA s.ngd nudah dip rami. KarDo konscp dan

lapor.nnya sederhani dan ffudah diD.h.nri.

sctiap lng3oh dalam organnasi dapar menJajaki

apa yans dilakukrn unmk mencapai rtrjurn

To(r jusa dapat medbantu pcrusah m
mcncapai prufitabilirns se.ara dinaln dcng,n

memtbktrskan pado u nsuF u.slr l)enc ata raD lrsit
akhn atatr aenerinraan. Sebagai conroh:

perusahaan v^lmorrALs. scbrgai scbuah

pmduscn b,ja job shoD, me.gh rpi biaya

lenbur sclama pernde bulan temkhir s@er.i

seriap orang rcigcsa gesa untuk mcnyelesiikar

dar mcnginDkan pcsanan pada akbn buhn.

Jrnlah pesedlnan be amb,h- reidapar

pcmbahasan tuensen,i invesras nrclalui

penanrbahnn iuang sudEDg unruk tirsediann.

Unhr[ nrneatasi masalah ini, vr]mont/Als

hensur.flgi uhra. batch daD h.nyr dipoduksi



Dntuf, pesanan kon$nncn. Manaicnu 
'ncnFEki

pcnSendalian drD dukunsa diamhkrn nelalDi

pengcndrlirn Sebrgar rkibahrya nc'\edi.an

dikufttrrgi dm pcngfituan menrp.rliharkan

cnlarxn tirggi. Pxdr \trliu yrng srma. jat
lcmbur drkun.gi dan (onsumcn ncncn'na

Nsar)an nrereka sebelum r,nglrl ditelalkan.

PcnenmBxn bdreih mcnnrgk.t 40li' du arus kas

nreningkit 60 r,; diluar yxng dircnca0rlln

3.! 1. Pendekntrn ClolEl

IOC me'nberikln penrhrmon Pcntng

u uk sunM indtrjtr, u,ususryr rnatrrier biaya

MerkipuD TOC nerlliki behcDp8 k0rakieistik

binyr vanrbel. TOC lebih bsik.-roc merDrkan

lilsrtur ylng nrer-lr.Jhkx. Noru\ ran

mr.donqr hrild nrelalui cir untuk

in.ngh$ilkan kcuDiungan pcnuahaan, unfuk

nrdgharilkd lrng melalL'i produk nanul]tkntr

yx.g daDat d'jMl sccam hng$Dg kc konsumen.

l.okus TOC hrk{n nadr nararcmen bixyd tet.pi

pada iail nkhtr d{r lc.Udiiliin mrnarcnEn

untuk pcnBahaan sd.arx keseluruhan



Sccra pcndckatan globtl TO( menLpaknn

pmgarahN pc'xsilnan seclra keselLNhsn

diLdndnrskatr sebaga i pen-qamhr n pu s.t tanegu.S

jNab nrd,udu Dimanr hrl rcDenrirs rdalah

urirk nr€rnaksinalkm hrsil rurn (nenernnaan)

sambil mougncmat arau nrensu'angi biavi

onerasloml dan tunnah pe*ediaan utrnrk

pcrusahasn secara kcseluruhan. dibatrdilgkan

unruk nrcmaksnnr[r. 0pa ya.g lisebul l{]crl

1.15. Pengukurm Opcrasional d.lrn TOC

Tcoi iN ncnlokuskrD diri lr da tlAa

uktrnn pc,usahaan. y ru rrmrer?x,, po:cdkan

dan biayr Lriaya opcnsional

Mennrut Ha scn d.. Mo*cn (2000606)

llnoushDUr adalah suaru ukunD dnnam suatu

perusdhudn mengh.silk udrg mclalui

pcnjurlu. Dalatu Pcrnthhrn opensio l.

rhrcughput ddalah terbcdaan anrara pcndryltar

pcnrual3 dan birya variabcl diinlSkat unil.

sepcni 63hln btrktr dan ienaga lislrik Ddhgan

.lr



,enr,h.mrn ,n i. ,,?,,s1,/,,, bmk.nan crat dengan

margin kontihusi llal iri didrkuns dolam

Dcmyataan uongreD ct !l (2000 691). lhrouehput

yang bokaitun dcn8an mrrgirr konfiiLrusi disebul

thnt4hrrt onh-ib tn'l linana vanu peniu ldn

diku,rngl dengm Liava bthin lanssunA'

Pruscs piodnksi dan dislribusi vsng ridnk

mcnrpc.s ruhi /,Lrrglun, bukrn mroprka'

kendala yang nrengikai. schinsla P'rharixn Pada

hrl hxl lersebur menjadi lebih r'ndah

dibandnrskn dcDsan pe rdim rerh al

rdnborosan kcndah mengik't) Dilam

li.gktrngar maruhktur lang baru, thtoughptrt

didknr mchhn pengutugd ulcs denS'n binvr-

biayr langsu.s dari .lc\ te$cb

Mcnurut ll^nscn dan N4owe' (2000:606),

pesediaan rdal.h scmn! d0no vang dikelua&an

pqusahaan untuk mcngubnh brha. baku mcntah

nrelalui hroughpu ts.han pcsediaan dalan TOc

nren'pakan semm rila vang nrimiliki da'

lenedia sccad potensial u.tuk PcnjurlaD'
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Pc6edi&o ptuduk jxdi h0nya difokuskD pndr

tukar yatrr dipennkan unNk to.nghadlpi

perubahan Pemintaan Nlansgan Suna

mcnrbcnkdn pchyanan yans baik. Pcnsadaa'

pcsediaan b.hd ba[a, barans dala proses dan

baEngj.di di aras tingkat miilmum tidak .kan

nren.nrbah d[oushpui dan merupako biava

yang rid.k tef,lilai tambin.

c Biaya bi aya o perasional

HaNen da. Mose. (2000:606) mcndefirisikan

biaya biara opcrisioml scbagri seDua uans

vang dikelu!ft,n nerusaham untuk menguhn

pc^cdinan nrcnjadi rhrcdghpur' Biavn olsrasi inr

terjndi untuk mendukung daD mengoDdnalk'n

lhrcushput pada kcndala. Berdasnrkan tiSa

ukuBn nri, tuiuM pih& nrnnrjcmen dapat

drkatakan scbasli berikuu nreoaitkan

tlrouShpul, mehinnmlkan Pcrsedi,aDi dan

nrenurunt.n biaya birya op@sional

Local opdna adJah van,bcl Y'ng

di|iluns untuk bidrng tungsional dnlxm



$usrnarh Contonnva rncncrkw lailabel

cisicns tehaga keria (bun , rtau bia"

penyn n Penenmrm untuk operisi pnbnk

prcdrksi rtrrge{l n.dr pcrusahran besir' ColdElt

nrcngdrkan btrhwt lbkus p r loc'l opt'nrr

mcnsrmhkin nrdrd.r untuk nrel trka sesMtu

yang ridak r.nrPeroleh I'erhalian lerbail dari

perusnn$n scc^ra k.sehrruhar'

Scbagai conron. manajer prbik nunskin

berupala untuk ncnlFrLrai[i vait$'l etisiensi

renrsa kcla melalui pembentulan n'vcniory

lans rid k dijuat dallm lv'kn' ceprl

Pcmaksnnahn aunrl rdnpa pcMkslaD {nrbcr

drya trukan sebxgri Nmusxlan terbaik

lrcrus haan dlldmjan-ltd panjrng Penaksnnola'

durput tlnta pe'naksam aknn menvebrbknn

kelcbihdn pcnanganFn inlcntory dahm poses

drn akan nensanbkar pe saharn rerhadap

nrjDan menpcroleb kNnnLngarl Kelcmrha'nva

lerbedaan eilsicnsi lotunr ncndu*ung'naniler



3.17. TOC dan Ketrnggulan Konpetiiif

Teoi liendala inl mcnriliki 0l3uDrcn b.hwa

lcnuunnD peNedi.an okrn meninskatkan daya

sanrg Pusah an. karcna dcrsu nrcDurunkan

pcrscdiaan. a[ah iip.rdlch prcduk yang lcb,h

baik. har8. yaDg lebih rcnd.[. dan tanegatan

yang lebih ceprt te ridaD kcirutuhan pclangg.n

(tluseD dan Mowen. 1000:606-607).

a. Iroduk podukyans Letrih Brik

Produk-pDduk y.na lebin baik beRfli kualilas

yMg lDbih ringsi hr juga berdflr brh\va

Frusahtun nrnrpu 
'ncnn,gkltkan 

pnnlnk dan

sccara ccpar tuladapal melempar produk pruduk

yrng ldbih bxik ,n, prsaran Mcningkatkan

produk mcrladi lcbih haik juga tucrupakan slatu

clcnEn knncl dalanlp.saingan. PiodLk y^ng

baru arau yans ditinskatkan kualitasrya hans

nencapai pasar secar cepat sebelun pam

pesairrg lBi'r nrenyediak0n produk yang scnrpa.

T,ngklt penedilan yatrg ri'ragi bcmrti

dip.rlukanny, kapasn,s produksi ylng lebih



riirsgr dan ini berni invc$rsi yone lebih llnggi

dalam pernlitlr d n ruanC. K enu rvakru tlregu

d ilgl,t k ja ydog tin-qgi senngkxli

mcnyeb.bkan jan kc,jr cmbur Adanri ianl

kelr lc,nbur dcnaan sondirirya akrn

meningkark,n biryr-b,rya opcmsionrl dan

increndahkan tiDgkrt Dcncdirar dan buya bia,la

opedsronal, nrarein tiap uil untuk scLiap unit

an nrrinslol, d n mennreikaD ucksibih$

Mcnsnnnkdn brans-bi'nng lcpal rvaklu dan

menrprcduksr produkloduk deDaar w.ktu

nncpu y.rc Lebih singk.r dftipad yrng

dneDtukan pxsxr merupakan nl.r pesalngxny,ng

penrlng. Mcnsirimk n barang-b&ng rcPar waktu

bcrkrnan dengrn kem npuon pcrusah,an untuk

nresnc'kt*an linraoya waklu yang diperlukon

nrenpmduksi dan.rrgnnnkan bamng_buang.



3.13, T()C dan Proses Prodrlsi
Proses produksi d$at diarikan sebrsli

suaru kcgiatan dengan njctib.rkan rcnaga

'mn$ia. brl s. a peralaran unluk

nrcnghasilknn [oduk yang bcrguna l,roscs

pmduksi akan berikhir kcrika pbduk yang

dihasilkan dan dilakukan pcngeprkan trhtuk

daDat siap d'kdnrkan ke koDsuhcn. teDcrapln

Toc dapar mcmb ntu nanaFr d,tan
nrcningkatkan laba d.n jusa pe11.,uatan produk

d.u jasa yrng berku.lilas scrta penrenuhan

permlnhan ,ang repar wlktu schinlei
pnsrMan maDrpu bropemsi secam eljsicn daD

cfcktii Untuk mengctahui kcndata yang ada_

naka dapar diatubit nndakan untuk

Nnsoprioalkan kerdala-kcndala re^cbut.

Adanya oprimasi ftuduk pabrik hrus
me'€ncanakan kapasihsnya. tcrurtuna rans
bcfiubungan dengan kendat.. TOC berkait.n eral

dengan opdnisi produksi trena TOC

nrcrupakm nl.sofi Danajcmen ya.g bcnEaha



lnongideitinkasi kcndrla vug trdnlrat dallm

3.19. TOC du tusr L li,r (rIT)

3.19.t Htbu"gdn TOc nan JtT

AdJpdd )Jns nrrlidi tui"rn \c'Hns

petusah.a. ya adalalr tuenauFngi sakto yDg

d,gonakrn frcdlk dalrm pibnk Jika saja n'al

wnktu produksl mcnrrun. mnka akrn d$cn'i

penutuh,D nrrla biara, hal i.i dikanMksn lebih

sediki$rr Pe$cdiaan yang Mtus dibiavxi'

disimp . dikclola. dan di.mankan' DemlkiM

juga drlN Fostdr et ,l (2000). JIT dlfrl

membeikrn peninsklrrn pda prcfrtabilnas,

,?r,?, o/ ,rrc/s dan biayd lnodtrl. Dcn8sn JIT

saktu dxFt diminnnalis.si rcrhadnp tntuuglrput

produk. yaitu total N&tu dari pmduksi snnrpri

pada saat barus dikinn (Mcwates et u!,

,00114341. Oleh karc.a rru, waknL r/,?I{:'Prl

(rr,,,,shrl rr,?) neruPakr. junnat ddil
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Lebil lerlokus p.da linrkun-qan

manulaktur,.rl'l bertujuan nEnrininralkan N0ktu

tunggu, waktu pcmn,dahan dan *aktu inspekr

sampai Denradi nol, ini dikrEnakrn \ tu

waktu tesebut merupakan waktu yang ftlak

bcmilni rambah. Ylng mctufakan waktu

throuBhpnt yang mcncakap pcDurun.n Nrscdimn

dalan proses. akan nreDrarahk.n padn halhal

berikut nri (Mcw0ttes et al,2001:.135):

. Menutunkrn biayx nod,l dlldn nd*ediMn

. Mcneunnei biaya ovcrhcad rmtuk Fmindana.

. Mcneumngi rcsik. kcusangatr

' Meni ngkarka. drya r,nggap b,gi pelangg,n dao

De4nrturgi \3kN pengiriD

Asarwaktud oushput dapat d ik urnsi dan

keuntunsan-keunnnrgnn ),ang dihasilkaf dai

petrguraDgan waktu thruughput rercdpdr. benkur

nri adalah pcEbahan perubrhan rans harus

dilakukan (widjayn, 2004) :



LJntuk nrcnuegah downt'nc |n)duksi.

nrtu bahd brku drf Dros.\ manutiktur

h us dlja-qa agtr tclaf bdotrerxsi pad.

riirgkxt ringg, PcniDgkrtr. muru lescbut

dkdr me.urunla. kcbult'hnD untuk

mefshenriknn produksi yrng disebxbka.

kcnrsakrn au.r.at nodnk. Kc Lrtscsrr

JIT lereutung pMa mmaieris nsu

ymg br-gus dan Pcra\qrauIoduksi.

Prbi[ ha s d esr ul0rs, mcsin 
'nDsin

yrDg B.mpoFl ltrrgsi )^ng ssmr lidrk

dildakkai d.lam satu kc!.nPok dalam

sxtu depantmcn, nrelairl*an dikelolo

dalam hentuk scl ranulnktur'

Mcngurangi vrktu sctu,

Jika mesnr d!n,t disernp unruk proscs

|roduksi yrng b3r se.&r cePat. $ikr

ridrk ado sakru lLnegu Neiuju Pro*s

selojrtny., sehnrgsa pc6cduan ridak



akan be unrruk dI dcPm nesi.

sementa'n mcsnr rcAebur diset-up

4 Mcnyeidbxnaku lhrdn Produ(si

'lnl.qkat [odnksl drlnm bcrb,gni sel

mdhutirkrur harus sant Jika lidrk,

rcsodiaar dalam Proscs drhm scl

manuld(tur yare alnan lroduksinrd cepir

5. Nicnsubrh utn knlcrja dan sisrcni

Pckerja iidak dnLkur dan dlbei

pcnghxrgaan scmaln-mah b.rdnsrrkan ukuran

elisicnsi scpctu jLmlah unit yans ditrodnksialau

s.la'na mcsiir bcd.l.n. tjkur.n uranr knrcir

dalam sjsic JIT adalah ftsio vtktt tl 'or\hPtt

Qrdqhp tu !rultu)ntuma tttuLt tinc <\Lte

rll.idiq lMaE) Jika rasio ini s.oakin

menderati saru, m.ka senn&in scd'k lvrktu

yang ridak betuilai lambah ya.g terakuf dalam

pros.s. Pekerj! hanya perlu dilalilr untuk bckerjd

scbasai kelonllot yang muhiturgsi untuk

mcnc.pai tujuatrnya dan d.pat bcrpartisiprsi

5l



Jdlam lengambilan kcprtusnn dir peflc.ahan

3.20.'tOC d,n Ukur|n Kin€ri! Penqirimtn

TujLL n frodukn ad.lah membeikan

prcduk yang bc*ualitas ke ungan pclanAgan

(epd mungkin (Carison, l99l:178). Jik.

pclanlgin hdrus nrenunggu d.larn jdnlkx waklrr

ydtrg lama untuk pengirinrn. senrennm pesanrg

tucnyeJiakaD brrong yang dibutuhkan d0lam

lvxktu yang lcbih cqr t, nraka pcsdnrE drpat

menga'nbil alih bisns J.di. dalam lnrgkunA

nranuhkrur b.ru deo8.n kornclisi vans ketat.

kccepdan alah hal saha pcnting dengan

kualilds d{lanr m.Ddapdrkan pclanggM.

Salah \ uDya yans menjndi ku.ci drlanr ki.dia

Fnginm0tr udald waklu siklus Fngdnr0n

(&rnq.(L,r,?). y jLnnlah wakru Yang

dibutLhkan tutuk metr(inlx suanl lesanrn ddii

pclrnegan smrpai pensirimnn birng jrdi. Faklor

linry. adrrah Naktu tl ushPtt \lhtu rhP t

,r,!). ydns mensukur jumldh waktu Yr.g

dibun'hkm untul nrensubah bahan mcntalr

5l



n..jadi batue .i i Hubungan anrara w.ktu

siklus pensiriman dan $*tu lhronehput Giklus

manuLkntr) ditunjukkan sch,gai beikul

2. PesaD Delunggan dncrim.

waktu Proses I wak$ lnspeksi + Wsktrl

nm ldrfan + Waktu Tunsgu

a.2o.1 rh,o"Ehptt (Munafo.ttnfig Crcla) Iine

Wdklu rhough pr l. yi trs di anssaf seb.gai

ukuBn kunci dalom kinerja pcngnnnan, dapal

dild0kkan d.la$ pcnpektil yBns lebih baik

densan md.ghiMe rasio $rktu nt.ughpnl atau

ld uJacturins o.]e e[fitiencr (]l,CE).

Runn6nya adalah sebasai bctikut (Ga so.,

1991:179).r

3.10.2 wlklu (siklus manufaklur)

a. MCE waktu yary bcmilai rambanlhmusput

.rika MCE knmng dai l. bcmni ,da waktu

yanA ddak bcirilai ombah dal.m proscs



produksi. Scbogri co oh, atu MCE = 0.sl

beftti seten8ah drd rotal waktu produLsi

menS.ndune viktu tunssu. iNneksi d0n

akdvitalaktililas serea yatrg tidak benilii

lambah Deneah rmohrtor MCE. pcosahar.

d prr nrenorong akrivitav.klilnxs yang lldal

bcmilai kDrbah dan nremberikan produk pada

3.21.'IOC dan Yonohl. Cdti E

Dalam pcncrupannyr. 1 OC nren-qAunnkm

lan wttuble .rrlnry. dcnga. scdikil

penyesurim, yanu baoya biarr bah haku yang

dianggap sebagri biiya varirbel, sdda.gkm biryx

tenasa keda langsung idak di.rsukkar dalam

biaya ptuJLk karcn, dnlj_ahkan scbagai biaya

rcrap. Mmuntr (;arison d{n Noreen (1000:320),

yang mcnjfldikan .lasan nren-{lpd biryi tendga

kerja lan8sune diperlakukaD scbasai biaya retap

a) MeskipN tenaxa kcria langsuns dibrylr

bcrdm*an jam kerja. bebetupa

pcn[ah&n memiliki komrntn unluk



mcrjrmin penlLdyar.. junn h minimuD

j.m kel]{ brik haEna runturan hukuto

nraupun kontak kerja.

b) Tcnqa kcrra lussuns ridak meni

scbasai kcndala. Jika renrsa kcrjs

LlnCsune bukln mo Pakan ken.trL.

maka tidak ada llasx. nnlxk

memikktrnnta karcna mcrckflt lebih

b.nyak lenagt kerja akan mcringkntkan

biayr rhpa adanya p.nlngkalaD outPrr

yang dm.r dljual baik ,lalanr bcntuk

bfflns n.upunjasd.

TOC menckankah padr p€rbaikan rcnF

.rcnerus unruk nrcnrpefiahankan kemampuan

konit]elnil Tanpa komnmcD dan ianggaplo

positil dd k0rya$an, pedrlikdn vang

berkela.i tcrsebur nnr$ahil rc aksam

Pemurusan Hubuhgan (crja (PIIK) ddp.r

rcrusak nroBl karyawan sehi.ggl parn.snrjcr

y.ng meDsgu.akan pcndeklan Toc onggan

uhtuk membcnrenri*an kaD,a\'an



:1.21.1 Nteqidcnlilikrsikan Kend,h yrng

Urxrk'nengidctrtiukasi*a. kendxh yar8

inctrsikat. digundkan nclsork d4rxm. yanu

sualu florvchaft dai pekerjaxn yi.g dhcLesaikan.

ytrng m.nunjrkkan uNian proses d.n lunnah

ryaktu yang dipcrlukan untuk masing mtsir!

pn,ses. Tujurn dlgunakannya ru,ru n.Nork

dixgRn adaixh untuk mcnolong aLunlan

msiajcmeD Ntuk melibat xdnya land! knda

hanrbatan sualx kendala sering kali

diindikasi*in oleh prcses yMg nrenggunakm

pc^cdiad. dal.m jumldh yang rehnr besd arau

terdapar \aku rensnns (reftl rr,c) yang lama

Task nnnllsis, yans rcnSgrmbarku rkrilit3s

dari seriat proses sccarn riici, iuga d.lrrr

d,sunakan dalim mcngidentifikaskm kendah

lucnentukan penesunaan yang pdling

.tisien hrg, riop kc.dalo Yrng

Morgikat. Setl,h kend,la yug mcnilikat pada

opdnsi dndenlifikasikan, m mjcnrer haius



nrdlrkukon apnpun yaDg dipcrlukab unruk

mcmrksnnllis0sikan itrLs produksi yanq nrhlui
kcndala rc'sebur. Pada langkah itri. akuntd.

manalehen nrcnc ukdn basainmn. cara ya.e

laling efuicn mersaunakan nmber dayi

nmsahran. P..dekahn yln!dilakrk n bcrbeda,

bcda, lelgnntung .pxkrh hanya atu s[u produk

arau Icbib d.ri satu produk. liki h0nya ada sanr

Nduk, akunriD m.iajencn harus mencrrl cara

mruk m.nraksnnalkm ,rus produksl ta.s
melalui*cndala..,ika i& dm atru lcbih Nodtrk.

maki nmn.ter han6 moEnnrkan baunn prcduk

nrensuntun*xn tlnhrk

mcmksnnalkan arus prlduksi yane nreltrlui

sulo kcndrla yang nrctrsikat, dapdr dilakukan

crr.-.ar berikut rni (Blocher er..l. 20001 178):

l) Mcnycde ranakaD operasi yatrs b.rke.dali

. Mcflycderhannkln dcslin produk

. Mcnyederh Dakan prosespodtrksi

Mcnctu'i cacat mLru dalam bahan bxtu y,.!
ddpdtmemDe .mbrroperisi.

t)



:r) Nlcngu oli s tu sct uD

Morgnmngi penund.an lanrnyr yxng

berkrnrn dcnsrn aklilius yan! tidak

rerjadwalk.n Jrn tidxk bedilai la1nbnh. sepefi i

insDeksr a$u kciasrk.n mesnr

5) Mcnyedcrhanakan kcndala yans ncngikar

dengtu ,nonindr|ktD sernua lktivihs ymg

ridak tu.ngur.nei turCsi orerNr dan kcndrla

3,21.2 NI.nrmb.h (apasit,1 prdr K€ndtla

Untur ,nsngl'llmgkan kcndala kendala dan

nlcninekxtkrn ihroulhprii manaiemen hans

memiknLrn nrehgenai pcnrnrbtrh0n kaprsn,s

bali kendala kendala yans melsiknt. Benkut i,ri

ldllah bebemF .aia yans drpar dilakukan

tumjcnm rnruk mensangkul s'.tu *cndala

ddngar n.nambah kaDasitas pdr op.rasi yanB

I Bennvcstusi unruk .lcnrnrbah pemlatan

produksr jik! hal tescbul rkin neningldtkrtr

tlrrcughDut dalm lilgk.l yang lebih bdsar
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)rng JLI!lu.rl'ro untuk

:. Mel sx.akan prcscs produksi scc'rd Pararel-

din^na Dnn floduk vatr8 bc$s3nr bcrjtlan di

baw.h opeasi produksr vang sama sccarx

bctsan.ln sehilcg' tidak udr waktu

nEnsanggur ()d]c 7i,re)

I Mentnnrah jam kcrja pada ope'asi vang

4 Melatih ulane prm peterja drn ncmindahkan

nrerkd prda bogi5n opcBsi vang b'rkendila

i. Mcnshilangkan sedui xktirihs vang t'drk

b.arihi ranb rodaopcflsi vang bcrkcndala'

6. Mc$rgkalkan kuihas prodr (vangdrhasilkM

pada ope!,s i Yang be(endala'

Mendesanr nhng Droses prdduksi unirk

mcnghasilk0n ,,,,!g'P!/ vmg Lebrh Jleksibel

d.n ccDar' Srrategi vaos paling b'ik untuk

tucreslon kendala kcndala vang rc'jadi Mrlah

Fendesain tenrbali Frls's produksi' vang

nrlipuri pensguna^n tctnologi prcduksi vang

baru. mcngelimrnasi produk_produk vang sulil
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untukdipruduksi, dan mendcsiin ulane bcbcrapa

produk asar lcbih nrndah nnhrk diproduki.

Scrclah sclcsai melaksanakan kelima laDsk.h

reBcbut- nraka langkah lnDqkah itu dnrhnqi l.xi
inri i*al sampai aklir Toju..ya adalah unn'k

menDerbaiki kinerja sccara bcrkdanina' dcigai

nrengeloli kdr&la-kdrdah yang ad.. Sejala.

denEan TOC. penFaharn hanLs m.nghindarl

pen8sunaan 100% scnM snnbcr dryanya k0rcna

harF sumbcr d!y! ylns bcrkendala sajo yans

harus diotrimalkan te.ggunrannya Jika sutrber

drya bukm merupakan kendala, mala

perusahaan tidak pe u mensingnrka. li.gkrt
pcnggDnaan ,ahg lebih inggi dfi ya.g

dipcriukan untuk menrasa pen8sunia. nber

sebagri conloh- nrcsir yang bukan

nerupaka. kmdala tidak hes menrproduksi

Iebih banyak d iplda yans monrpu dilinsani

nesin yarg berkmdala kaioD hal ini dapar

oenyebahkan kelebihan penedialn. sebaliknya



maMFr harus mdgletut waktu mesin lain yang

tidak berkodala secd. produktil
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TOC bukr. scboed nengga'ri alar

mr rjenrcn F g berp.nsaruh scpcri AB' rr'n

ABM. Untukk.pntNan st.Icgikiuska l)nnj'ng'

ndodc scDe i nrcrodc birva Ptoduk penuh dan

ABC scsMi drn benndnfatl. A nsi (;old[tt

mensalakar bunqa pada iangk' Pariang ren '
biryu. kecualibiala bahitr l ngsung idtlnhtria,'

lelrp dcngdn '!n 
umrk dip'rti'lD or Sejakn

dcngan m.nirgkanrvr liatasiias penrsahMn'

lcrdanar kcnrungkinan nntuk mcnilskarli' 'pa
yane disebut biivr lcrap da' ABC stngrt

mcmbanru dalam mcnjai*i d r mcneontrol

bebera$ bi.ya. bcrb.do deDaa' ToC ABC

meiulskln aht man,jemo. biata' ToC s'h80i

peleDgkdp yang lncmungkinkan tidak

tucnggMrik Nclode bi,va poduk vrns

berLrdsis lolume nadisional dan ABc Makr

sccao kcseluuhan. senru! mctodc lcbih baik'

tdapl jane r ftcnonlatkr' p'mvatMn vttrg



berlcbihrn brhsr rliunrans biryr brtu sonunlr
baik dan akuntaDsi biry. lama senruanya btrnrk.

lc .par baryak idc- c ccnrcrlmg baik pxda

akuntosi bi.y. luna maupun akunrursi biaya

bdu. Saya menganiisipasi eroLusi y ng terjMi

c€pat, bukm ,evolusi yan! nrcnguncang dunia

Matra.jemen biayr NLi tri semur inturnr{si yang

dibutuhkan olch *orane nmaj mtuk dxpd

m.lxkrkrn pcDgedarn sc.ifl .liktil yu! d{lxt

incngnmhkan pcnB.h.oD tcrrah kcbcftisil.n

Irrlomasi nrnndend buyd helipuu

rnlin'nN yrn! b.nilat keu g n nraupn. non

keuiDsan ynDs penlins b.gr k.berhailan

pcrus.hran. Pe,an \F$fik dan nranajemen

birytr dal.nr pen$aharn betueda beda Grgantung

p n nnGg kompcrnihya. rcnis orginisasi. dan

tnAsi tuigsi m rjcnr di maDa intbmrasi

maniicnrcD bi{ya itu dilerfk . Lin-qkungan

bisnis yans dhRmk sclalu Lrcrlbrh y rs

dipcrguuhi oleh hi-{kunsan slobal. tklolosi
lnformlsi dan pcnruufaktunn. hrrpan



pelmsgan, orgalisasi Majemen, da!

perlinbmsm sosiol, politiL da. budava.

Manijemed biaya dapal mcmbantu perusahu.

dalan noggunats. ieknik-ternik mmjo€n

,anB baru seperri Be.ch,narLing, Manajcman

(udir6 total (Lrl Sualily Makdg.rctt),

Conln&$ lnpro@hent, Actieit!-Based AstinE

dan Actn'ity-R6.d Ma asebdn, Reehqitl@-ina'

.he Theon of Ca^\trtint, Mdss Cutbnizatia.

Ta,set Cdli E, Life Cttle Costihg .lan The

oomooo@o0000000000@ooo
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